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Objetivo: Dar a conocer los resultados de la investigación intitulada  Incidencia del margen de 
contribución en la toma de decisiones gerenciales de empresas panificadoras.. Metodología: La 
investigación se orientó bajo el paradigma positivista con enfoque cuantitativo y método empírico 
inductivo. Fue tipificada como explicativa con diseño transversal, no experimental, de campo, 
correlacional - causal. La población estuvo conformada por 1046 gerentes de pequeñas y medianas 
empresas panaderas de Barranquilla – Atlántico, Colombia. Resultados: El análisis de los datos se orientó 
por medio de la estadística descriptiva mediante el análisis de frecuencias y medias aritméticas empleado 
para describir las variables; y la estadística inferencial con aplicación de las pruebas de hipótesis 
Coeficiente de Pearson para medir correlación; pruebas de regresión lineal y análisis de varianza 
unidireccional para determinar la incidencia de la variable margen de contribución en la toma de 
decisiones. Conclusiones: Se determinó que existe una buena correlación lineal entre las variables 
explicativas y la variable dependiente. Igualmente, de cara al marco teórico analizado, se infiere que el 
grado de disciplina con que se asume la proyección del margen de contribución influye de manera directa 
en la toma de decisiones exitosa.  
Palabras clave: Margen de Contribución, Toma de Decisiones, fuentes de información, Proyección de la 
contribución. 
Objective: To publicize the results of the research entitled Incidence of the contribution margin in the 
management decision making of bakery companies. Methodology: The research was oriented under the 
positivist paradigm with quantitative approach and inductive empirical method. It was typified as 
explanatory with cross-sectional, non-experimental, field, correlational - causal design. The population 
consisted of 1046 managers of small and medium-sized bakeries in Barranquilla - Atlántico, Colombia. 
Results: The analysis of the data was guided by means of descriptive statistics by means of the analysis 
of frequencies and arithmetic means used to describe the variables; and inferential statistics with 
application of the Pearson Coefficient hypothesis tests to measure correlation; linear regression tests and 
analysis of unidirectional variance to determine the incidence of the variable contribution margin in 
decision making. Conclusions: It was determined that there is a good linear correlation between the 
explanatory variables and the dependent variable. Likewise, in view of the theoretical framework 
analyzed, it is inferred that the degree of discipline with which the projection of the contribution margin 
is assumed directly influences successful decision making. 
Keywords: Contribution Margin, Decision Making, sources of information, Projection of the contribution 
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Introducción 
Durante el siglo pasado la humanidad fue testigo de cómo el antiguo modelo de sociedad industrializada 
evolucionó a la actual sociedad del conocimiento abriendo las puertas a la globalización. Evidentemente esta 
evolución fue estimulada por el desarrollo tecnológico y el internet que, a su vez, abrió paso a un nuevo 
modelo comunicacional mucho más rápido, moderno y efectivo, mediante las Tecnologías de la Información 
y la Comunicación (TIC), donde la información circula a nivel global de manera veloz venciendo limitaciones 
de tiempo y espacio.  
Esa dinámica informacional causa una revolución científica a nivel global; claro está, al aumentar el flujo de 
información, aumenta la producción y socialización del conocimiento; y en consecuencia su evolución, es 
decir, el conocimiento en esta era global, no solo tiende a renovarse con mucha más frecuencia que en épocas 
pasadas, sino que incluso tiende a caducar. Lógicamente, ello afecta la toma de decisiones como proceso que 
requiere estar en constante interacción con datos e información actualizada. 
De esta manera, las TIC introducen el nuevo milenio impactando radicalmente a todos los sectores 
económicos, políticos y sociales del mundo. En el contexto de las ciencias administrativas, este impacto se 
hace evidente en la evolución de los procesos gerenciales, los cuales de ser una práctica mecanicista se 
transforman en un proceso reflexivo y dinámico. 
 Lógicamente, esa tendencia surge ante la necesidad de estar en constante interacción con el entorno para 
focalizar fortalezas y oportunidades de triunfo; detectar debilidades y amenazas que impidan lograr los 
objetivos organizacionales; y tomar las mejores decisiones en función de crear y mantener ventajas 
competitivas. De manera que, este proceso reflexivo implica un constante análisis de fuentes de información 
(tanto internas como externas) que permita la formulación de proyecciones y pronósticos. En efecto, aún y 
cuando tales pronósticos no sean favorables a la organización, constituyen una fuente de información 
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fundamental cuya consideración permite tomar las decisiones más acertadas para alcanzar las metas de 
contribución trazadas. (Robbins y Coulter, 2007)    
Ahora bien, aún y cuando en las últimas décadas esta tendencia gerencial reflexiva ha sido adoptada y 
difundida por muchas organizaciones académicas y empresariales, todavía en el mundo existen entes que, 
ignorando su pertinencia para lograr el éxito en tiempos de globalización, incurren en prácticas gerenciales 
mecanicistas e improvisadas cuyas consecuencias se develan mediante una evidente pérdida de 
competitividad ante otras que, de manera disciplinada, practican una gerencia reflexiva y logran tomar 
decisiones favorables al logro de sus fines organizacionales. (Serna, 2007).   
Ahora bien, en Colombia el negocio panadero ha sido calificado como una actividad comercial versátil y con 
grandes oportunidades. Así lo afirma el Instituto Colombiano de Panadería y Pastelería (ICPP); no obstante, 
destaca la mencionada institución que para sacar un mejor provecho de esa actividad comercial este sector 
requiere asumir los cambios frecuentes en los hábitos del consumidor. En efecto, en el país hay un 
aproximado de veinticinco mil (25.000) panaderías cuyo registro de ventas asciende a los tres billones de 
pesos. (Central Informativa Sectorial, 2016). Sin embargo, se estima que la utilidad de estas organizaciones 
pudiera ser mucho mejor si se desarrollara una actividad financiera mucho más científica y disciplinada. 
De lo antes planteado se infiere que las oportunidades de negocio que el sector panadero brinda, en la mayoría 
de los casos son desaprovechadas por sus gerentes debido al desarrollo de prácticas gerenciales mecanicistas 
e improvisadas. En efecto, según cifras del ICPP, solo el 2% de los gerentes que dirigen las empresas 
panificadoras poseen formación universitaria, el 30% poseen formación técnica y de educación secundaria, 
mientras que un 68% poseen formación empírica. (Central Informativa Sectorial, 2016). 
Asimismo, en la ciudad de Barraquilla, Departamento del Atlántico, se sospecha una situación similar; es 
decir, una praxis gerencial poco reflexiva e improvisada, por parte de quienes dirigen el negocio panadero, 
conlleva a un carente análisis de fuentes de información (publicaciones, comportamiento de ventas en el 
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mercado y estados financieros) y hace que no se formulen pronósticos para determinar la proyección de la 
contribución.  
Lógicamente, ante la ausencia de pronósticos y proyecciones del margen de contribución, es imposible llevar 
a cabo un proceso de toma de decisiones con criterios técnicos y científicos que permitan formular y alcanzar 
las metas de contribución deseadas. En efecto, la importancia de formular dichas proyecciones radica en que 
a partir de las mismas se pueden advertir pronósticos que, aun y cuando no sean favorables, permiten 
identificar problemas que conllevan a la formulación, desarrollo, análisis, selección e implementación de las 
alternativas de decisión más favorables para lograr las metas de contribución de cara a la plataforma 
estratégica (visión, misión, objetivos y estrategias organizacionales)  
Se sospecha entonces que la diferencia entre las empresas panaderas que son competitivas y las que presentan 
problemas de competitividad, está determinada por la aplicación disciplinada de criterios técnicos y 
científicos asociados a la interrelación entre margen de contribución y toma de decisiones. En ese sentido, es 
posible que el éxito de las empresas panaderas que operan en la ciudad de Barranquilla esté determinado por 
la relación entre proyección del margen de contribución y la toma de decisiones gerenciales para lograr las 
metas de contribución deseadas.  
En esa lógica, surge el siguiente cuestionamiento, ¿Cuál es la incidencia del margen de contribución en la 
toma de decisiones de empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barraquilla, Departamento del 
Atlántico- Colombia? 
De esta interrogante central, surgen otros cuestionamientos que permitieron precisar las acciones y 
procedimientos necesarios para el desarrollo de la investigación, expresados de la siguiente manera:  
¿Cómo se lleva a cabo el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución en 
empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barraquilla, Departamento del Atlántico - Colombia? 
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¿Cómo se desarrolla el proceso para la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras 
pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento del Atlántico - Colombia?  
¿Cuál es la relación entre proyección del margen de contribución y toma de decisiones gerenciales en 
empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento del Atlántico - Colombia? 
¿Cómo incide el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución en la toma de 
decisiones gerenciales en empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento 
del Atlántico - Colombia? A partir de estas interrogantes, se formularon los siguientes objetivos de 
investigación, 
Metodología   
La postura epistemológica de la presente investigación se enmarcó en el paradigma positivista. Además, 
adoptó un enfoque metodológico cuantitativo y un método de investigación empírico inductivo. (Hernández 
y otros, 2014). Cabe destacar, el método empírico inductivo se emplea adentrándose en una realidad para 
conocerla de manera objetiva a través de observaciones y mediciones. En efecto, en el presente estudio se 
indagó sobre la incidencia del margen de contribución en la toma de decisiones gerenciales para responder a 
los requerimientos de las empresas panificadoras estudiadas. 
De conformidad con el paradigma y enfoque de investigación adoptado, se seleccionó el tipo de investigación 
que permitió determinar los métodos, técnicas, instrumentos, población y muestra de recolección de la 
información; y la manera de procesarlos. (Chávez, 2014). Así, el presente estudio alcanzó un nivel explicativo 
al pretender explicar la incidencia del margen de contribución en la toma de decisiones en empresas 
panaderas de Barranquilla, Departamento del Atlántico, Colombia. En virtud a esto, se determinó que la 
investigación es explicativa. (Chávez, 2014). 
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Ahora bien, se pretenderá conocer en detalle, y siguiendo un procedimiento sistemático basado en teorías 
específicas, el comportamiento de determinados grupos, lo cual se ajustará al planteamiento de Hernández, 
Fernández y Baptista (2014), quienes señalan que los estudios explicativos buscan especificar las propiedades 
importantes de personas, grupos, hechos o cualquier otro fenómeno sometido a análisis.  
En la misma vertiente, Tamayo y Tamayo (2014), afirman que la investigación explicativa, comprende la 
descripción, registro, análisis e interpretación de la naturaleza actual y la composición o procesos de los 
fenómenos. En lo que refiere a su diseño, se considera que la investigación se enmarcó en un diseño de campo 
porque se recogió la información directamente en el lugar de los hechos, es decir, en el sector panadero de 
Barranquilla - Atlántico, Colombia. , (Bavaresco, 2013). 
Entonces, el presente estudio se considera de campo debido a que la obtención de datos se realizó 
directamente de las fuentes primarias en concordancia con el planteamiento de Bavaresco (2013), cuando 
define los estudios de campo o “In Situ”, es decir, la recolección de datos se realiza en el propio sitio donde 
se encuentra el objeto de estudio, lo cual permite el conocimiento más a fondo del problema.  
Para el estudio se consideró como población los mil cuarenta y seis (1046) gerentes que dirigen pequeñas y 
medianas empresas panificadoras que desarrollan sus actividades en la ciudad de Barranquilla, Departamento 
del Atlántico – Colombia (DANE, 2018). A esta cifra se aplicó un cálculo quedando constituida una muestra 
de 282 gerentes, quienes fueron consultados con ayuda del instrumento diseñado para cumplir con los 
objetivos de la investigación. Así, el cálculo de la muestra arrojó doscientos noventa (290) sujetos. No 
obstante, se restaron ocho datos perdidos, por tanto, la muestra analizada para esta investigación quedó 
representada por doscientos ochenta y dos (282) sujetos. 
La recolección de la información se realizó con base en la técnica de la encuesta y se seleccionó como 
instrumentos un cuestionario.  Para recolectar la información se aplicó una encuesta que según Hernández y 
otros (2014), consiste en obtener la información a través de preguntas a otras personas, sin establecer un 
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diálogo con el encuestado y el grado de interacción es menor. Ello con el fin de medir la posición de los 
sujetos, con las variables de estudio.  
Dentro de este orden de ideas, se aplicó la técnica de la encuesta mediante un cuestionario. Al respecto Arias 
(2014, ´p. 72), refiere que “es la modalidad de encuesta que se realiza de forma escrita mediante un 
instrumento o formato en papel contentivo de una serie de preguntas”. Se le denomina cuestionario auto 
administrado porque debe ser llenado por el encuestado, sin la intervención del encuestador.  
El instrumento de medición en el cuestionario a ser aplicado fue una escala adaptada a los requerimientos de 
la investigación para recoger información sobre el comportamiento de las variables estudiadas, dirigido a 
gerentes de empresas panaderas responsables de la toma de decisiones. Asimismo, el instrumento posee 
cincuenta y dos (52) preguntas cerradas que incluyen los ítems necesarios para el estudio y permitieron 
obtener la información requerida y de manera confidencial.  
Una vez diseñado el instrumento, este se sometió a la validez de contenido. Para ello, se eligieron a cinco 
(05) expertos en el manejo de las variables estudiadas, éstos revisaron la coherencia de los elementos 
constitutivos del mismo y realizaron las observaciones que, una vez corregidas, garantizaron la validez del 
instrumento para la recolección de datos. 
 Cabe destacar, la confiabilidad de un instrumento según Hernández y otros (2014, p. 346), “se refiere al 
grado en que su aplicación es repetida al mismo sujeto u objeto, produce resultado iguales”. La técnica 
utilizada para calcular el grado de confiabilidad del instrumento fue la aplicación de una prueba piloto, que 
consiste en aplicar el instrumento a una población distinta a la estudiada, pero con características que le 
asemejan. Del mismo modo, la ecuación que se aplicó fue el coeficiente Alfa de Cronbach. 
Asimismo, tomando en cuenta la fórmula de Ruiz (2015), se calculó el coeficiente para las variables, de esta 
manera se obtuvieron los resultados sobre la fiabilidad del instrumento que midió la incidencia del margen 
de contribución en la toma de decisiones gerenciales, determinado su confiabilidad al comparar los resultados 
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con la escala de valoración propuesta por el precitado autor. En efecto, al aplicar dicho coeficiente se 
determinó que el instrumento posee una confiabilidad de 0,95 que, según la escala de Ruiz (2015), está dentro 
del rango muy alta. 
 Para el análisis de esta investigación, en un primer momento se empleó la estadística descriptiva en aras de 
describir ambas variables y así, dar cumplimiento a los primeros dos objetivos del estudio cuyo alcance es 
descriptivo. Luego, en los objetivos específicos tercero y cuarto, la investigación trasciende el alcance 
descriptivo, por tanto se aplicó la estadística inferencial.  
Específicamente, en el tercer objetivo específico que se propone determinar la relación entre margen de 
contribución y toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras de Barranquilla, Departamento del 
Atlántico, Colombia, se aplicó el coeficiente de Pearson, y en ese sentido, se realizó el cálculo estadístico 
respectivo para determinar la existencia o no de relación entre las variables estudiadas.  
Finalmente, para dar cumplimiento al cuarto y último objetivo específico que plantea Explicar la incidencia 
del margen de contribución en la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras de Barranquilla, 
Departamento del Atlántico, Colombia, se aplicó la prueba de regresión lineal y el análisis de varianza 
unidireccional. En esa dinámica, con apoyo del marco teórico analizado se determinó que el grado de 
disciplina con que se asume el proceso para formular metas sobre el margen de contribución incide en la 
toma de decisiones favorables para alcanzar las metas de contribución aspiradas. 
De acuerdo al criterio de Arias (2014), se consideró el total de datos que resulta de multiplicar el número de 
sujetos por el número de ítems de cada indicador. Ahora bien, para la categorización de los valores 
presentados con la calificación, se realizó el siguiente baremo, el cual respondió a la construcción siguiendo 
los métodos estadísticos para determinar la ubicación.  
Así, en base a los resultados obtenidos, se ubicaron las alternativas seleccionadas en la escala de valores 
escogida por el investigador, para indicar las categorías en las cuales se ubica el margen de contribución y la 
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toma de decisiones en las organizaciones estudiadas. En ese sentido, para determinar el rango que sirvió de 
apoyo a la interpretación de los puntajes de las medias, se restó al valor máximo (3), menos el valor mínimo 
(1), resultando dos (2), que dividido entre tres (3), que es el número de alternativas, dió como resultado 0,66. 
Es decir, los rangos que apoyaron la interpretación de resultados quedaron conformados en intervalos de 0,66 
como se puede apreciar a continuación.  
Tabla 1. Baremo de interpretación para describir el comportamiento de las variables y su correlación 
ALTERNATIVAS DE RESPUESTA Valor  RANGO INTERPRETACIÓN 
Siempre  3 2,33 – 3,00 Disciplinado 
Algunas veces 2 1,67 – 2,32 Medianamente disciplinado 
Nunca 1 1, 00 – 1,66 Indisciplinado 
 Fuente: Elaboración propia 
Una vez descrito el comportamiento de ambas variables con el apoyo del baremo establecido en el cuadro 
anterior (cuadro 1) y de los datos obtenidos a partir de la aplicación del instrumento de investigación, acto 
seguido se procedió a aplicar los respectivos procesos de cálculo propios de la estadística inferencial para 
determinar si existe o no correlación entre ambas variables.  
Determinado el nivel de correlación, siguiendo con la orientación de la estadística inferencial,  se aplicó la 
prueba de regresión lineal y el análisis de varianza unidireccional (Hernández y otros, 2014) para explicar, 
de cara al marco teórico planteado y de conformidad con el objetivo general propuesto, cuál es la incidencia 
del margen de contribución en la toma de decisiones considerando como instrumento de apoyo el Baremo de 
interpretación diseñado para tal efecto. Ello de cara a los insumos teóricos y a la información recolectada en 
el cuestionario aplicado como instrumentos de investigación. Cabe destacar, todos los cálculos se realizaron 
con apoyo del paquete estadístico para ciencias sociales (SPSS) versión 19 para Windows. 
 
Giovanni Palma Móvil 
 
Análisis y discusión de los resultados 
La orientación operativa de los procedimientos aplicados en el análisis y discusión de los resultados se orientó 
organizando los resultados en la misma secuencia de figuración de los objetivos, complementando los datos 
numéricos con soportes gráficos y/o iconográficos; en este caso, se emplearon tablas y tortas que permitieron 
ilustrar la información expuesta.  
Con el propósito de alcanzar una descripción de los resultados clara y sistemática, se sigue el orden de la 
variable a partir de las dimensiones e indicadores, destacando los puntajes más altos y más bajos concentrados 
en los diferentes aspectos sometidos a medición mediante el análisis de frecuencias (absolutas y relativas) y 
medias aritméticas; asimismo, los resultados son presentados mediante la ilustración de gráficos (tortas) 
atendiendo a los objetivos del estudio.  
Tabla 2.  Dimensión análisis de fuentes de información 
 
Fuente: Elaboración propia 
Se inicia el análisis y discusión de los resultados mostrados la tabla 2 correspondientes a la dimensión 
Análisis de fuentes de información para responder al primer objetivo específico de este estudio el cual se 















1 271 199 209 226 80,26
2 6 33 29 23 8,04
3 9 44 46 33 11,70
282 100,00
Ítem 4 Ítem 5 Ítem 6
1 100 170 200 157 55,56
2 80 62 44 62 21,99
3 100 48 42 63 22,46
282 100,00
Ítem 7 Ítem 8 Ítem 9
1 150 216 258 208 73,76
2 76 42 24 47 16,78
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empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, departamento del Atlántico – Colombia. 
En efecto, la mencionada tabla muestra el comportamiento de los indicadores, Publicaciones (ítems1 – 3), 
Comportamiento de ventas en el mercado (ítems 4 – 6) y Estados financieros (ítems 7 – 9). Las opciones de 
respuesta están identificadas con la numeración 1, 2, y 3. Correspondiendo a las alternativas 1 = nunca, 2 = 
algunas veces y 3 = siempre. 







Fuente: Elaboración propia 
En síntesis, según los cálculos expresados en el gráfico 1, se deduce que el 70% de los sujetos encuestados 
son indisciplinados al momento de analizar fuentes de información favorables a la toma de decisiones 
gerenciales. Es decir, la población encuestada reconoce que de manera indisciplinada analizan el 
comportamiento de ventas en el mercado, los estados financieros y las publicaciones como fuente de 
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Fuente: Elaboración propia 
Continuando con el análisis de los resultados, se presenta la tabla 2, correspondientes a la dimensión 
formulación de pronósticos, en respuesta al primer objetivo específico de este estudio, el cual se propone 
caracterizar el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución en empresas 
panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento del Atlántico – Colombia. En efecto, 
la mencionada tabla muestra el comportamiento de los indicadores, Compras (ítems 10 – 12), Utilidad bruta 
en ventas (ítems 13 - 15); Costos variables (ítems16 - 18) y Proyección de la contribución (ítems 19 - 21). 







Ítem 10 Ítem 11 Ítem 12
1 188 212 263 221 78,37                 
2 70 66 18 51 18,20                 
3 25 4 0 10 3,43                    
282 100
Ítem 13 Ítem 14 Ítem 15
1 222 251 275 249 88,42
2 46 23 7 25 8,98
3 12 6 4 7 2,60
282 100
Ítem 16 Ítem 17 Ítem 18
1 168 195 223 195 69,27
2 50 68 55 58 20,45
3 65 18 4 29 10,28
282 100
Ítem 19 Ítem 20 Ítem 21
1 190 200 254 215 76,12
2 86 78 26 63 22,46









Utilidad bruta en 
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Costos variables
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Figura 2. Dimensión formulación de pronósticos 
 
 
     Fuente: Elaboración propia 
En ese sentido, se deduce que un 78% de la población encuestada considera que la formulación de 
pronósticos, como parte del proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución, la 
realizan de manera indisciplinada. Una vez analizadas las dimensiones análisis de fuentes de información y 
formulación de pronósticos, es posible advertir la tendencia porcentual de la variable Margen de contribución. 
En efecto, tal y como se observa en el gráfico 3, la opción 1 (nunca = Indisciplinado) concentró el mayor 
porcentaje de respuestas en la población encuestada con un 74%, seguida de la alternativa 2 (algunas veces 
= medianamente indisciplinado) con un 17% y en la última posición la opción 3 (siempre = disciplinado) con 
un porcentaje de 9%.  
Figura 3. Tendencia de la variable margen de contribución 
 
 
                 Fuente: Elaboración propia 
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Ahora bien, se puede afirmar que el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de 
contribución en empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento del 
Atlántico – Colombia, presenta características de indisciplina en cuanto al análisis de fuentes de información 
y la formulación de pronósticos.  
Estos hallazgos distan de los planteamientos de Martos (2013), quien considera que la proyección de la 
contribución es un proceso exacto, y no sujeto a controversia, que permite tener una noción del valor que 
alcanzará la contribución; y ello a su vez permitirá tomar decisiones favorables a la organización. Asimismo, 
los resultados distan de los alcanzados por Turiel (2012) en su estudio Margen de contribución como 
herramienta fundamental para la toma de decisiones; en efecto, en dicho estudio el mencionado autor logra 
demostrar la importancia de abandonar la intuición para adoptar modelos de cálculo orientados al estudio de 
indicadores económicos que afectan la inversión y las utilidades de la empresa. 
Cumpliendo con el segundo objetivo específico del presente estudio, el cual se plantea, Describir el proceso 
para la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, 
departamento del Atlántico – Colombia. A continuación se presenta el análisis y discusión de los resultados 
para las dimensiones análisis de la plataforma estratégica y Etapas para la toma de decisiones gerenciales 
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Tabla 4. Dimensión análisis de la plataforma estratégica 
 
Fuente: Elaboración propia 
En esa dinámica, se da a conocer el análisis y discusión de los resultados mostrados en la tabla 3, que contiene 
el resumen estadístico de la dimensión Análisis de la plataforma estratégica. En efecto, la mencionada tabla 
presenta el comportamiento de los indicadores, visión (ítems 22 – 24), misión (ítems 25 – 27); objetivos 
(ítems 28 – 30) y estrategias para alcanzar las metas de contribución (ítems 31 – 33). 












Fuente: Elaboración propia 
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Tal y como se logra observar, en el gráfico 4, un 76% de la población encuestada considera que el análisis 
de la plataforma estratégica, como parte del proceso para la toma de decisiones, lo realizan de manera 
indisciplinada. En efecto, la opción 1 (nunca = Indisciplinado) concentró el mayor porcentaje de respuestas 
con un 76%, seguida de la alternativa 2 (algunas veces = medianamente indisciplinado) con un 17% y en la 
última posición la opción 3 (siempre = disciplinado) con un porcentaje de 7%.  
A continuación se muestra la tabla 4, la cual contiene el resumen estadístico de la dimensión, Etapas para la 
toma de decisiones gerenciales. En efecto, la mencionada tabla expresa el comportamiento estadístico de los 
indicadores, identificación del problema (ítems 34 – 36), formulación de criterios de decisión (ítems 37 – 
39); desarrollo de alternativas de decisión (ítems 40 - 42), análisis de alternativas de decisión (ítems 43 – 45), 
selección de alternativas de decisión (ítems46 – 48), e implementación de alternativas de decisión (ítems 49 
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Fuente: Elaboración propia  
En síntesis, La dimensión etapas para la toma de decisiones gerenciales registró un comportamiento 
desfavorable al registrar  84% para la opción 1 (nunca = Indisciplinado), seguida de la alternativa 2 (algunas 
veces = medianamente indisciplinado) con un 13% y en la última posición la opción 3 (siempre = 







Ítem 34 Ítem 35 Ítem 36
1 215 226 245 229 81,09
2 31 45 35 37 13,12
3 36 11 2 16 5,79
282 100
Ítem 37 Ítem 38 Ítem 39
1 239 247 251 246 87,12
2 43 35 31 36 12,88
3 0 0 0 0 0,00
282 100
Ítem 40 Ítem 41 Ítem 42
1 226 244 248 239 84,87
2 31 38 34 34 12,17
3 25 0 0 8 2,96
282 100
Ítem 43 Ítem 44 Ítem 45
1 208 242 268 239 84,87
2 60 28 4 31 10,87
3 14 12 10 12 4,26
282 100
Ítem 46 Ítem 47 Ítem 48
1 240 237 262 246 87,35
2 42 27 20 30 10,52
3 0 18 0 6 2,13
282 100
Ítem 49 Ítem 50 Ítem 51
1 219 222 215 219 77,54
2 53 60 47 53 18,91



























de alternativas de 
decisión 
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Fuente: Elaboración propia 
Asimismo, de conformidad con el segundo objetivo específico del estudio, el cual se planteó Describir el 
proceso para la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de 
Barranquilla, departamento del Atlántico – Colombia, se logró concluir que el mismo se concibe como 
indisciplinado. En efecto, el análisis del comportamiento estadístico de las dimensiones Análisis de la 
plataforma estratégica y Etapas para la toma de decisiones, permitió advertir una tendencia negativa para la 
variable Toma de decisiones gerenciales. Asimismo, dicha tendencia se expresa mediante una mayoría de 
80% de sujetos que están de acuerdo con la opción 1 (nunca = indisciplinado), es decir, esa mayoría 
consideran que son indisciplinados al momento de tomar decisiones gerenciales, tal y como lo expresa el 
siguiente gráfico,  







Fuente: Elaboración propia  
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Una vez analizadas estas cifras, de cara al segundo objetivo específico de este estudio, se puede afirmar que 
el proceso para la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de 
Barranquilla, departamento del Atlántico Colombia, se describe como indisciplinado, puesto que los actores 
consultados reconocen que de manera indisciplinada analizan la plataforma estratégica y además 
indisciplinadamente desarrollan las etapas para la toma de decisiones gerenciales. 
Estos resultados se alejan de los planteamientos de Robbins y Coulter (2011) quienes consideran que el 
proceso de toma de decisiones debe ser impecable y además, debe ser desarrollado bajo el compromiso de 
los ejecutivos para ponerlo en marcha; y del personal de la organización para llevarlo a cabo. Además, los 
hallazgos soportan los planteamientos de Caridad (2014) sobre la necesidad de estudiar el proceso de toma 
de decisiones de cara a la plataforma estratégica organizacional y a las metas de contribución aspiradas. 
En atención al tercer objetivo específico de la investigación se planteó determinar la relación entre margen 
de contribución y toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras de Barranquilla, Colombia. En 
efecto, El coeficiente de correlación 0,964, indica que existe buena correlación lineal entre las variables 
explicativas, y  la variable dependiente. De este modo el modelo explica un 92,9%, que una vez corregido 
por el efecto de la muestra y de las variables independientes resulta ser 90,9%. Por otro lado, el error típico 
de la estimación (raíz cuadrada de la varianza no explicada) resulta ser de 0.4783. El valor del estadístico 
Durbin Watson es 2,255 cumple con los parámetros de independencia establecidos. Ello significa que a 
medida que aumenta el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución, en esa 
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Tabla 6. Resumen de la correlación 
Resumen del modelob 
Modelo R R cuadrado R cuadrado 
ajustado 
Error estándar de la 
estimación 
Durbin-Watson 
1 ,964a ,929 ,909 ,4783 2,255 
a. Predictores: (Constante), Análisis de fuentes de información , Formulación de pronósticos  
b. Variable dependiente: Margen de Contribución  
Fuente: Elaboración propia  
Estos resultados comulgan con los planteamientos de Sánchez, (2014), quien explica cómo el Margen de 
contribución permite identificar la rentabilidad de la producción determinando acciones correctivas que 
permiten la optimización de recursos y el mejoramiento de dicha rentabilidad. Sin duda alguna, la 
determinación de tales acciones está vinculada a un proceso de toma de decisiones, e implica el análisis de 
diversas fuentes de información en aras de formular un conjunto de pronósticos sobre el comportamiento de 
algunos elementos asociados al margen de contribución (compras, utilidad bruta en ventas, costos variables) 
que permiten determinar un conjunto de proyecciones y metas de contribución.   
Además, la relación entre las variables estudiadas es destacada por Eslava (2015) cuando afirma que 
conseguir márgenes de contribución positivos de los productos será posible solamente reduciendo al máximo 
todos aquellos costes que inciden en la formación del precio de coste de cada producto; ello permitirá a la 
alta gerencia tomar decisiones gerenciales pertinentes, debido a que en los costos variables descansan los 
volúmenes de producción o servicio por aumento o disminución de los mismos, y en dichos costos se pueden 
analizar cuáles son los que tienen mayor incidencia y que afectan a la calidad del producto o la prestación 
del servicio. 
Igualmente, la relación planteada entre las variables fue advertida también por Turiel, (2012), en su estudio 
intitulado El cálculo del margen de contribución como herramienta fundamental para la toma de decisiones. 
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En efecto, en el mencionado estudio se determinó que el cálculo del margen de contribución es fundamental 
para la toma de decisiones financieras, por lo cual se destaca la importancia de incentivar en las empresas el 
análisis financiero, el abandono de la intuición y la adopción de los modelos de cálculo, para el estudio de 
los indicadores económicos, que afectan la inversión y las utilidades de la empresa.   
Finalmente, en respuesta al cuarto y último propósito específico de este estudio, a continuación se explica la 
incidencia del margen de contribución en la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras de 
Barranquilla, Departamento del Atlántico, Colombia, de cara al marco teórico que la sustenta. En ese sentido, 
a partir de los planteamientos de Nogueira (2013) se infiere que el grado de disciplina con que se asume la 
proyección del margen de contribución influye de manera directa en la toma de decisiones exitosa.  
En efecto, el mencionado autor plantea el análisis de fuentes de información y la formulación de pronósticos 
como herramientas que pueden ser utilizadas en apoyo a la toma de decisiones basada en análisis económicos 
y financieros. En ese sentido, la correlación de ambas variables advierte la necesidad de asumir con mucha 
más disciplina el análisis de fuentes de información (económicas y financieras) a los efectos de asegurar un 
mejor manejo de las empresas panificadoras estudiadas que de seguro redundará en su crecimiento 
económico.  
En efecto, ante la pregunta del ítems 52 del instrumento aplicado, la cual plantea textualmente, “considera 
usted que en los últimos cinco (5) años ha tomado decisiones favorables al alcance de las metas de 
contribución”, el promedio obtenido fue de 1,89 puntos equivalente a la respuesta “Algunas veces” 
correspondiente a la categoría medianamente disciplinado según baremo de análisis. En estos hallazgos cobra 
sentido con lo expresado por Martínez y Milla (2012) cuando afirman que la implantación de alternativas de 
decisión requiere asegurar que la empresa posea adecuados controles estratégicos y diseños organizativos.  
Otra postura que explica la importancia de desarrollar una gerencia reflexiva con criterios técnicos y 
científicos es la de Fred (2012), cuando establece que el análisis de la plataforma estratégica determina las 
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líneas alternativas de acción que ayudarán a la empresa a alcanzar de la mejor manera su misión y sus 
objetivos. Se infiere entonces que la toma de decisiones improvisada y sin fundamento ha afectado 
significativamente el rendimiento económico de estas empresas. 
Ahora bien, dada la influencia que ejercen las pequeñas y medianas empresas panaderas en el Estado 
colombiano, como motor para el desarrollo económico y financiero de la nación, específicamente en la ciudad 
de Barranquilla, se advierte la necesidad de diseñar planes de capacitación dirigida a los gerentes panaderos 
estudiados, en aras de formarlos para que puedan tomar decisiones favorables al desarrollo económico de sus 
organizaciones de cara a la proyección de metas de contribución, estimada según los fines de planteados en 
la plataforma estratégica (visión, misión, objetivos, estrategias para alcanzar las metas de contribución). Ello 
implica un proceso reflexivo que exige disciplina y formación técnica - científica. 
En efecto, los resultados arrojados demuestran improvisación y ausencia de formación gerencial científica y 
técnica de los actores estudiados en el área de economía y finanzas. Así pues, llama la atención que la opción 
nunca, fue seleccionada con un gran porcentaje en todos los ítems. Ello demuestra que la proyección del 
margen de contribución implica un proceso reflexivo y disciplinado, que inicia con un análisis de fuentes de 
información (publicaciones, comportamiento de ventas en el mercado y estados financieros). Seguidamente, 
las reflexiones surgidas a partir de dicho análisis facilitarán la formulación de pronósticos con un gran margen 
de precisión en cuanto a compras, utilidad bruta en ventas, costos variables.  
Tales pronósticos permitirán realizar los cálculos respectivos a los fines de proyectar la contribución; y a su 
vez, el cálculo de dicha contribución representa una información muy valiosa que, al ser contrastada con la 
plataforma estratégica, ofrece insumos para dinamizar las etapas de la toma de decisiones gerenciales 
(Identificación del problema, formulación de criterios, desarrollo de alternativas, análisis de alternativas, 
selección de alternativa e implementación de alternativa. 
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En efecto, así lo establece Ortuño (2015) cuando afirma que la proyección de la contribución es una de las 
tareas más importantes que lleva a cabo una oficina de estimaciones financiera. Esa importancia deviene del 
carácter esencial que tienen esas estimaciones para la programación de la política económica de la empresa 
y la consecución de los más habituales objetivos de la gestión del margen de contribución. 
Entonces, en la población objeto de estudio, la relación entre margen de contribución y toma de decisiones 
gerenciales posee características de un proceso improvisado e indisciplinado. En efecto, al omitirse el proceso 
para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución, o al realizarse éste sin la base de un 
análisis técnico – científico, tampoco es posible tomar decisiones sobre la base de información veraz.  
Lógicamente, ello estimula resultados fortuitos o azarosos.  
Ante esa dinámica, cobran sentido los resultados del ítems 52 del instrumento aplicado, el cual plantea 
textualmente, “considera usted que en los últimos cinco (5) años ha tomado decisiones favorables al alcance 
de las metas de contribución”; el promedio obtenido fue de 1,89 puntos equivalente a la respuesta “Algunas 
veces” correspondiente a la categoría medianamente disciplinado según baremo de análisis. 
Esa mediana indisciplina, se infiere representa el producto de un proceso, que por ser improvisado, queda 
sujeto al azar. Entonces, además de sensibilizar a los actores estudiados para que reflexiones sobre los 
beneficios que les generaría el desarrollo de una gerencia reflexiva para crear y mantener ventajas 
competitivas, se trata de ofrecer a la población estudiada las herramientas técnicas y científicas para que lo 
puedan lograr. Ello redundaría en bienestar económico, tanto para el Estado colombiano, como para el 
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Conclusiones 
Al caracterizar el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de contribución en empresas 
panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento del Atlántico – Colombia, se 
concluye que el mismo presenta características de indisciplina en cuanto al análisis de fuentes de información 
y la formulación de pronósticos.  
En efecto, se determinó que 70% de los sujetos encuestados son indisciplinados al momento de analizar 
fuentes de información favorables a la toma de decisiones gerenciales. Es decir, la población encuestada 
reconoce que de manera indisciplinada analizan el comportamiento de ventas en el mercado, los estados 
financieros y las publicaciones como fuente de información para la toma de decisiones gerenciales. Además, 
78% de la población encuestada considera que la formulación de pronósticos, como parte del proceso para la 
formulación de metas en cuanto al margen de contribución, la realizan de manera indisciplinada, registrando 
una tendencia negativa de 74% para la variable margen de contribución. 
Esta indisciplina se hace evidente en la carencia de acciones orientadas a la consulta de proyecciones de datos 
favorables a la estimación del margen de contribución; el análisis de cifras porcentuales asociadas al 
comportamiento de elementos del margen de contribución en el mercado; al análisis de información asociada 
a pronósticos del margen de contribución para tomar decisiones que permitan lograr las metas de 
contribución.   
Otros indicadores que advierten carencias científicas y técnicas en la formulación de metas en cuanto al 
margen de contribución en empresas panificadoras pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento 
del Atlántico – Colombia, es la ausencia de un análisis de información sobre el comportamiento de ventas en 
el mercado; la carente consideración de indicadores como, pronósticos en ventas para proyectar el margen 
de contribución; proyecciones en ventas para tomar decisiones favorables a las metas de contribución; 
Margen de contribución y toma de decisiones gerenciales de empresas panificadoras 
 
Enfoque Latinoamericano 2(2): 69 - 93. Julio - Diciembre, 2019 
 
información sobre el comportamiento de estados financieros de la organización y el análisis de los estados 
financieros para proyectar el margen de contribución. 
Asimismo, al describir el proceso para la toma de decisiones gerenciales en empresas panificadoras 
pertenecientes a la ciudad de Barranquilla, Departamento del Atlántico Colombia, éste se devela como 
indisciplinado, puesto que los actores consultados reconocen que de manera indisciplinada analizan la 
plataforma estratégica y además indisciplinadamente desarrollan las etapas para la toma de decisiones 
gerenciales. 
En efecto, la dimensión Análisis de la plataforma estratégica concentró el 76% de las respuestas para la 
opción 1 (nunca = indisciplinado). Ello significa que la mayoría de la población encuestada reconoce ser 
indisciplinada al momento de analizar la plataforma estratégica como parte del proceso para la toma de 
decisiones gerenciales. También, 84% de los sujetos encuestados reconocieron ser indisciplinados al 
momento de abordar las etapas para la toma de decisiones gerenciales, como parte del proceso de toma de 
decisiones.  
El análisis del comportamiento estadístico de las dimensiones Análisis de la plataforma estratégica y Etapas 
para la toma de decisiones, permitió advertir una tendencia negativa para la variable Toma de decisiones 
gerenciales. Asimismo, dicha tendencia se expresa mediante una mayoría de 80% de sujetos que están de 
acuerdo con la opción 1 (nunca = indisciplinado), es decir, esa mayoría consideran que son indisciplinados 
al momento de tomar decisiones gerenciales. 
Igualmente, se devela que existe una buena correlación lineal entre las variables explicativas y la variable 
dependientes. En efecto, el coeficiente de correlación 0,964 nos indica que existe buena correlación lineal 
entre las variables explicativas, y la variable dependiente. De este modo el modelo explica un 92,9%, que 
una vez corregido por el efecto de la muestra y de las variables independientes resulta ser 90,9%.  
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Por otro lado, el error típico de la estimación (raíz cuadrada de la varianza no explicada) resulta ser de 0.4783. 
El valor del estadístico Durbin Watson es 2,255 cumple con los parámetros de independencia establecidos. 
Ello significa que a medida que aumenta el proceso para la formulación de metas en cuanto al margen de 
contribución, en esa misma medida mejora el proceso de toma de decisiones gerenciales. Igualmente, de cara 
al marco teórico analizado, se infiere que el grado de indisciplina con que asumen los gerentes estudiados la 
proyección del margen de contribución ha afectado de manera directa la toma de decisiones exitosa.. 
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